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KULTURA A OSOBOWOSC ORGANIZACJI

1. Wstep

Niniejsze opracowanie jest propozycja spojrzenia na organizacj¢ przez pryzmat
pojecia do tej pory zarezerwowanego dla opisu jednostki. Pojeciem tym jest oso-
bowos¢é. W artykule kr6tko oméwiono podstawy teoretyczne, na ktérych opiera si¢
idea osobowosci organizacji, oraz zakres i specyfikg tego pojecia. Gtéwnym jego
celem jest ukazanie, iz dzigki zastosowaniu koncepcji osobowosci menedzerowie
zyskuja mozliwo$¢ bardziej efektywnego kierowania organizacjami. Nabiera to
szczeg6lnego znaczenia w dobie dominacji ponadnarodowych korporacji, w proce-
sie globalizacji rynkéw migdzynarodowych. Podejscie do organizacji w katego-
riach osobowosci powinno pozwoli¢ kadrze zarzadzajacej takich organizacji pel-
niej wykorzystywac jej potencjal spoleczny, a przede wszystkim umiejgtnie 1 sku-
tecznie radzi¢ sobie z réznorodnymi zjawiskami kryzysowymi, ktére powstaja na
styku réznic uwarunkowanych kulturowo.

Obserwujac réznorodne trudnosci, z jakimi borykaja si¢ pracownicy migdzyna-
rodowych korporacji, mozna nabra¢ przekonania, ze pojecie kultury organizacyj-
nej, cho¢ bez watpienia istotne, nie wyjasnia wszystkich probleméw. Znajomos¢
zjawisk skladajacych sie na kulture organizacyjna pozwala je mniej lub bardziej
szczeg6lowo opisywal, nie oddaje jednak istoty trudnosci, z jakimi zmagaja sig
przedstawiciele kadry kierowniczej oraz szeregowi czlonkowie organizacji. Wpro-
wadzenie pojecia ,,0s0bowos¢ organizacji”, z uwzglednieniem kultury organiza-
cyjnej, powinno ulatwi¢ kadrze zarzadzajacej poruszanie si¢ w gaszczu proble-
méw, jakie rodzg si¢ w organizacjach migdzynarodowych zatrudniajacych pracow-
nikéw wnoszacych do niej zréznicowane kulturowo elementy.
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2. Podstawy teoretyczne pojecia ,,o0sobowos¢ organizacji’”

Wsréd psychologéw nie ma jednomyslnosci co do znaczenia terminu ,,0s0bo-
wos¢”. Jedna z najbardziej ogdlnych i najkrétszych definicji zaproponowat J. Nut-
tin, twierdzac, ze osobowos¢ jest to calos¢ organizacji psychicznej jednostki [Nuttin
1968, s. 47]. G. Allport, twdrca jednej z najbardziej znanych teorii osobowosci, juz
kilkadziesiat lat temu doliczyt si¢ okoto pigédziesigciu réznych definicji. Allport
[1968] definiuje osobowos¢ jako dynamiczna organizacj¢ systeméw psychofizycz-
nych, pozostajaca w centrum jednostki, ktére determinuja specyficzne sposoby
przystosowania, a wigc wyznaczaja charakterystyczne dla niej zachowania i sposéb
myslenia. Wedlug Allporta, osobowos$¢ rzadzi sig¢ autonomicznymi motywami, kto-
rych nie mozna sprowadzi¢ ani do bodzcéw biologicznych, ani spolecznych.

Przyktady definicji mozna byloby dlugo wyliczaé. Kazda jest zwigzana z okre-
slonym sposobem ujmowania osobowosci, wynikajacym z zalozefi teoretycznych,
na gruncie ktérych dana definicja zostata sformulowana. Wielu autoréw wskazuje,
ze pojecie osobowosci ma charakter ,,konstruktu hipotetycznego”, ktéremu przypi-
suje si¢ rozne cechy, wlasciwosci, wymiary lub tresci (por. [Pervin 2002; Oles 2003;
Tomaszewski 1976; Hall, Lindzey 1990]). W niniejszym opracowaniu najszerzej
wykorzystywane jest psychodynamiczne podejscie do osobowosci, jako ze najpelniej
ttumaczy ono mechanizmy rzadzace ludzkim zyciem w odniesieniu zaréwno do jed-
nostek, jak i do grup. Przede wszystkim jednak uwzglednia ono znaczenie proceséw
$wiadomych i1 nie§wiadomych i ich wplyw na zachowanie cztowieka.

W literaturze z zakresu teorii organizacji i zarzadzania pojgcie ,,0s0bowos¢ or-
ganizacji” bylo nieraz utozsamiane z poj¢ciem ,kultura organizacyjna”. W ostat-
nich latach pojawiaja sie jednak prace, w ktdérych — stosujac ,,0osobowos¢ organiza-
cji” (organizational personality) wychodzi si¢ poza jego kulturowe rozumienie.
Jest ono bowiem uzywane w znaczeniu psychologicznym, w ktérym osobowos¢
oznacza rodzaj zlozonego aparatu psychicznego, petniacego nadrz¢dne i integra-
cyjne funkcje. Przykladem sa prace takich autoréw, jak L.F. Stapley [1996] i
V. Natoli [2001]. Pionierami pozostaja jednak M.F. Kets de Vries wraz z D. Mille-
rem, autorzy m.in. pracy The Neurotic Organization. Diagnosing and Changing
Counterproductive Style of Management [1984], w ktdrej opisuja model organiza-
cji neurotycznej. Model ten opiera si¢ na zalozeniu, iz neurotyczny typ osobowosci
przedstawicieli top managementu determinuje sposéb funkcjonowania calej orga-
nizacji, tacznie z jej strategia, kultura, struktura, charakterem migdzygrupowych
oraz interpersonalnych relacji. W efekcie przenoszenia cech 1 wiasciwosci osobo-
wosci lideréw na sposéb funkcjonowania organizacji indywidualna patologia staje
si¢ patologia organizacji. Mozna byloby sadzié, ze zwiazek mi¢dzy zarzadzajacymi
a patologia (w) organizacji jest bardziej wyrazny w malych, scentralizowanych
firmach lub w firmach posiadajacych niewielu lideréw, o tym samym typie osobo-
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wosci. Kets de Vries twierdzi jednak, ze takze w duzych, zdecentralizowanych fir-
mach neurotyczny typ osobowosci top managementu jest czynnikiem zaburzaja-
cym funkcjonowanie organizacji. Dokonuje si¢ to poprzez oddzialywanie na sfere
kultury korporacyjnej, ktdra staje si¢ rodzajem medium — przekaznika miedzy tym,
co indywidualne, a tym, co wspdlne 1 obecne w calej organizacji. Na podstawie
prac wspomnianych autoréw mozna uzna¢, ze im silniejsza osobowo$¢ przywddcy,
w tym wigkszym zakresie jego dzialanie i sposéb myslenia wptywaja na organiza-
cje [Kets de Vries, Miller 1984; 1986; Kets de Vries 1980].

Istotny wplyw na ksztattowanie si¢ koncepcji osobowosci organizacji majg prace
poswigcone zagadnieniom emocji w organizacjach, szczegdlnie S. Finemana [2000],
Y. Gabriela [1991; 1998], N. Ashkanasy’ego, Ch. Hartel i W. Zerbe’a [2000] oraz
wielu innych. Dominujace przekonanie, Zze organizacje sa racjonalnymi, celowymi,
uporzadkowanymi 1 calosciowymi bytami sprawialo, ze przez diugi czas pomijano
milczeniem fakt istnienia emocji w organizacji. Fineman okreslit ten stan, piszac o
organizacji jako o obiekcie ,,emocjonalnie anorektycznym” [Fineman 1996]. Jed-
nakze sytuacja zmienila si¢ i1 jak obrazowo ujat to Gabriel [1998], w ostatnich la-
tach ,,wprowadza” si¢ emocje do organizacji. Najnowsze prace na temat przywdédz-
twa, tozsamosci, zmian organizacyjnych wskazuja na zarzadzanie emocjami jako
na kluczowy warunek sukcesu organizacyjnego (por. [Senge 1998; Bierema, Ber-
dish 1999; Maurer 1996]), a spoteczni konstruktywisci wiaczaja w ten nurt takze
prace dotyczace kultury organizacyjnej [Fineman 1993; Trice, Beyer 1993; Deal,
Kennedy 1982].

Fineman [2000], Mumby i Putnam [1992], Van Maanen [1991] oraz inni auto-
rzy zastanawiajq si¢ nad tym, w jaki sposéb emocje ksztattuja si¢ i ujawniaja w or-
ganizacji oraz jak odpowiednio zarzadza¢ nimi, szczegélnie wéwczas, gdy maja one
kluczowe znaczenie dla okreslonego stanowiska pracy. Podjecie tych zagadnien
wskazuje, iz myslenie o zarzadzaniu zaczyna si¢ przenosi¢ ze sfery obserwowalnych
zachowan na obszar $wiata wewnetrznego pracownikéw — cztonkéw organizaciji.

Jeden z modeli funkcjonowania psychiki, coraz odwazniej wykorzystywany do
opisu proceséw zachodzacych w organizacji, proponuje psychoanaliza. Podejscie
to zwraca uwagg na zlozonos$¢ emocjonalnych relacji miedzy jednostka a organiza-
cja; pozwala lepiej zrozumie¢ zaré6wno stosunki migdzy wyposazonym w atrybuty
wladzy przywdédca a organizacja, jak i relacje migdzy jednostkami a organizacyjna
spolecznoscia. Ponadto oferuje mozliwos¢ badania emocji zaréwno na poziomie
indywidualnym, jak i na poziomie sit grupowych (por. [Bion 1959; Diamond 1993;
Foulkes 1975; Rutan, Stone 1984, Hinshelwood, Skogstad 2000; Gabriel, Carr
2002]). Dzigki pracom takich autoréw, jak LeBon, Bion, McDougall czy Foulkes,
ktérzy podjeli problematyke dynamiki procesow grupowych, mozemy lepiej rozu-
mie¢ zachowania uczestnikéw organizacji. Wspomniani autorzy opisali mechani-
zmy funkcjonowania grupy pojmowanej nie jako zbidr jednostek, lecz jako nowa
jakos¢ wylaniajaca si¢ w wyniku interakcji miedzy poszczegdlnymi jej cztonkami.
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W ramach psychodynamicznego podejscia do grup zwrécono uwage na proces
prowadzacy do intensyfikacji emocji w grupie, nazwany ,.emocjonalnym zaraze-
niem” (emotional contagion) [de Board 2003; Hatfield, Caccioppo, Rapson 1994].
Jest to jeden z wazniejszych mechanizméw dziatajacych w grupie, gdyz opisuje, w
jaki sposéb emocje przezywane przez jednostke rozprzestrzeniaja si¢ na calg orga-
nizacj¢. Zrozumienie tego zjawiska staje si¢ szczegdlnie istotne wéwczas, gdy
spojrzenie przez pryzmat reakcji jednostki okazuje si¢ niewystarczajace dla sku-
tecznego oddziatywania na grupe pozostajaca pod wptywem silnych emocji.

Przyjecie psychodynamicznego podejscia oznacza podwazenie zatozenia o ra-
cjonalnosci organizacji. Moze to budzi¢ niepokéj, a nawet opdr badaczy przywia-
zanych do racjonalnego modelu organizacji. Jednak ostatnie lata badan nad organi-
zacja, a szczegdlnie doswiadczenia badaczy skupionych wokat Instytutu Tavistock,
kieruja uwagg na réznorodne nieracjonalne elementy i zjawiska wystgpujace w zy-
ciu organizacji, dopuszczajac do gtosu to, co dotychczas byto wypierane i thumio-
ne. Wlasnie z tymi irracjonalnymi czy tez silnie emocjonalnymi zachowaniami ma-
ja najwigksze trudnosci cztonkowie organizacji — od top managementu poczawszy,
na pracownikach wykonawczych konczac. W szczegdlny sposéb dotyczy to mig-
dzynarodowych korporacji, ktére zatrudniaja pracownikéw wnoszacych bardziej
lub mniej zréznicowane wzorce zachowan i reakcji emocjonalnych. Sposéb prze-
Zywania 1 wyrazania emocji bowiem jest wynikiem zaréwno indywidualnych do-
$wiadczen, jak i wpltywu wzorcéw wypracowanych na poziomie grupy lub calej
organizacji, a na te istotny wptyw maja narodowe wzorce kulturowe.

Punktem odniesienia pozwalajacym przypisywac obserwowane w organizacji
spoteczne zjawiska do okreslonego systemu poj¢¢ moze by¢ wilasnie model oso-
bowosci. W proponowanym tutaj ujeciu pojecie osobowosci organizacji ma cha-
rakter konstruktu hipotetycznego o nastg¢pujacej tresci:

Osobowos¢ organizacji jest to catlo$¢ mechanizméw integrujacych psychiczna i
spoteczna aktywnos¢ czlonkéw organizacji w warunkach wyznaczanych przez jej
strukture. Decydujacy wplyw na ksztattowanie si¢ osobowosci organizacji ma oso-
bowos¢ jej lideréw oraz charakter dominujacej (kluczowej) aktywnosci. Warun-
kiem uksztaltowania si¢ osobowosci organizacji jest czgstos¢ 1 intensywno$é relacji
migdzy cztonkami organizacji. Przy malej czgstosci i intensywnosci relacji organi-
zacja pozostaje zbiorem luzno powigzanych jednostek. Przy duzej intensywnosci
wylania si¢ ,,nowa jakos$¢” o wlasciwosciach wynikajacych z osobowosci jej naj-
bardziej dominujacych cztonkéw. Osobowos¢ jest wigc dynamiczng instancja inte-
grujaca funkcjonowanie organizacji w sferze relacji interpersonalnych i migdzy-
grupowych, regulujaca zachowania poszczegdlnych jednostek pozostajacych w
strukturze organizacji. Wynika ze $cierania si¢ osobowosci cztonkéw organizacji w
powiazaniu z rodzajem wykonywanych zadan. Osobowos¢ organizacji ma charak-
ter dynamiczny; w jedyny i niepowtarzalny sposob charakteryzuje organizacje; ja-
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ko psychiczny aparat porzadkujacy nadaje sp6jnos¢ i ciaglos¢ procesom, jakim
podlega jednostka stajac si¢ czlonkiem grupy lub organizacji.

W zaleznosci od przyjetej koncepcji, o osobowosci mozemy wnioskowac na
podstawie obserwowalnego, jawnego zachowania. Jedyna podstawa zalozenia o
istnieniu osobowosci, jako trwajacej w czasie calosci, jest konsekwencja i spdjnosc
obrazu jawnych zachowan obserwowanych w kluczowych obszarach funkcjono-
wania organizacji. Mozna do nich zaliczy¢ stosunek do otoczenia wewngtrznego i
zewngtrznego organizacji, sposéb i tres¢ formutowanej strategii dziatania, sposéb
podejmowania decyzji i komunikowania sig, stosunek do zmian, zachowania w wa-
runkach kryzysu. Istota osobowosci tkwi w mechanizmach wyznaczajacych sposo-
by radzenia sobie z emocjami przez poszczegélinych cztonké6w organizacji. Sa one
uzaleznione od osobistych predyspozycji czlonka organizacji, ale jednoczesnie,
poprzez zaangazowanie w jej zycie, zdeterminowane przez warunki panujace w
organizacji, sposréd ktérych dominujace znaczenie ma osobowos¢ lidera.

Podsumowujac: osobowos¢ organizacji jest zorganizowanym zespolem proce-
sOw o charakterze psychologicznym, wlasciwym danej organizacji. Jej funkcje po-
legaja na rozwijaniu zachowan zgodnych z celami organizacji, obnizaniu poziomu
leku i/lub agresji zgodnie z zasadami panujacymi w organizacji oraz na wytwarza-
niu i przenoszeniu systemu wspdlnych przekonan, sadéw, ocen i wyobrazen, zapi-
sanych w obszarze kultury organizacji, w sposéb podporzadkowany mechanizmom
obronnym. W efekcie, majac do czynienia z organizacjami o tym samym typie kul-
tury, bedziemy mieli rézne typy osobowosci organizacji, a Zzrédlem tego zréznico-
wania s3 dominujace mechanizmy obronne. Na proces ich zakotwiczania w organi-
zacji najwiekszy wptyw maja liderzy, gdyz to ich mechanizmy obronne zdominuja
sposoby uzewnetrzniania emocji, szczegdlnie tych niepozadanych z punktu widze-
nia podstawowych zalozen organizacji.

4. Kultura o osobowos$¢ organizacji

Pojecie kultury organizacyjnej zawiera réznorodne tresci i jest rozmaicie defi-
niowane. Zakres funkcji i tresci przypisywanych kulturze jest tak rozlegty, iz po-
niekad wszystko, co ma miejsce w organizacji, jest kultura. Sposréd wielu definicji
warto przytoczy¢ tg, ktéra proponuja C. Kluckhohn i A. Kroemer: ,,Kultura spro-
wadza si¢ do schematycznych sposobéw myslenia, odczuwania i reagowania, na-
bytych i przekazywanych gtéwnie poprzez symbole, bedace tworami grup ludzi i
zawierajace konkretyzacje w postaci artefaktéw; samo sedno kultury stanowia tra-
dycyjne wyobrazenia, a w szczegdlnosci przypisane im wartosci. Pod wieloma
wzgledami kultura przypomina osobowos$¢. Jest wigc specyficzna osobowoscia
spoteczenstwa” (cyt. za: [Kostera 1996, s. 75]).

Cz. Sikorski [1990] twierdzi, ze jesli najistotniejsze sktadniki kultury organiza-
cyjnej ukryte sg glteboko w $wiadomosci i nieswiadomosci pracownikéw, to wta-
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$nie w wiedzy na temat psychiki czlowieka nalezy szuka¢ klucza do zrozumienia
mechanizméw rzadzacych zyciem organizacji i jej czlonkéw.

W literaturze spotyka si¢ zastosowanie terminu ,,0sobowos$¢ organizacji” jako
réwnoznacznego z poj¢ciem ,kultura organizacyjna” (por. [Robbins 1988; Zbie-
gien-Maciag 1999; Sikorski 1990; 2002; Morgan 2001; Koch 1997]). Dobitnym
tego przykladem jest definicja podawana przez Kocha, ktdry twierdzi, ze kultura
organizacyjna to ,,0sobowos¢ i charakter organizacji, ktére zostaly wypracowane
przez pokolenia pracownikéw 1 ktére sklaniaja zatrudnione w niej osoby do za-
chowywania si¢ w okreslony sposéb bez §wiadomosci, ze tak wiasnie si¢ zachowu-
ja” [Koch 1997, s. 120]. Ta niewatpliwie interesujaca definicja nie wskazuje jed-
nak, czym jest to co$, co skiania ludzi ,,do zachowywania si¢ w okreslony sposéb
bez swiadomosci, ze tak si¢ zachowuja”. Wydaje si¢ wigc zasadne podjgcie staran,
by t¢ luk¢ wypetnié.

W prezentowanym tutaj rozumieniu osobowo$¢ organizacji zawiera elementy
wykraczajace poza kulture, sigga w glab zycia organizacyjnego, ukazuje mechani-
zmy rzadzace zachowaniem czlonkéw organizacji specyficzne dla okreslonej orga-
nizacji. Zadanie réznicowania osobowosci i kultury, cho¢ nietatwe, warto podjaé
ze wzgledow zaréwno poznawczych, jak i aplikacyjnych. Opisujac zagadnienia
zwigzane z kultura organizacyjng, sigga si¢ zazwyczaj do jej powierzchownych
przejawdw, nie dotykajac spraw bardziej zlozonych, ktére leza u zrédet zachowan,
przede wszystkim pomijajac jej ukryte, nieSwiadome aspekty. Tymczasem bez zro-
zumienia relacji migdzy tym, co swiadome, a tym, co nieSwiadome, nie bgdziemy
potrafili w pelni wyjasnic, co sig dzieje w organizacji.

Elementy skiadajace si¢ na spoleczng ptaszczyzng funkcjonowania organizacji
oraz powiazania migdzy nimi ilustruje rys. 1.

Trudnosci w réznicowaniu kultury organizacyjnej 1 osobowosci organizacji
maja wiele zrédel. Odzwierciedleniem tego sa problemy, jakie pojawiaja si¢, gdy
chcemy ustali¢ wyrazne granice oraz kryteria pozwalajace na ich réznicowanie.
Autorzy zaréwno definicji kultury, jak 1 osobowosci uznaja za ich znamienng cechg
niepowtarzalnos¢ definiowanego obiektu. Zaréwno migdzy ludzmi, jak i organiza-
cjami istniejg liczne podobiefistwa, a jednoczesnie nie ma dwu takich samych or-
ganizacji, podobnie jak nie ma dwu takich samych oséb. Istotnym Zrédtem trudno-
$ci w réznicowaniu kultury i osobowosci jest zlozono$¢ i wieloaspektowos¢ obu
zagadnien. Jeden z dylematéw pokazujacych skalg¢ trudnosci w réznicowaniu mig-
dzy kultura a osobowoscia zawiera si¢ w pytaniu na ile cztowiek zdeterminowany
jest przez biologig, a na ile przez srodowisko spoteczne, czyli odwieczne pytanie o
to, co ksztattuje cztowieka — Kultura czy Natura? Jak wiadomo, znane sa kraficowe
stanowiska uznajace wplyw tylko jednego z czynnikéw, wykluczajace zas znaczenie
drugiego; nie brak tez koncepcji posrednich, uznajacych znaczenie obu czynnikéw
oraz wskazujacych na role innych elementéw, jak aktywnos¢ wlasna podmiotu.
Jesli jednak przyjmiemy, ze w naturze czlowieka nieustannie Scieraja si¢ wplywy
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Kultura Kultura

—elementy zwerbalizowane (§wiadome): | — elementy niezwerbalizowane (nieSwiadome):
* wartosci, e tabu

e normy e stereotypy

¢ stereotypy ¢ wartosci

* mity * mity

¢ rytualy

Zachowania $wiadome: Zachowania nieSwiadome:
¢ komunikacja, e czynnosci pomylkowe,

¢ rozwiazywanie probleméw ¢ zdarzenia przypadkowe
¢ podejmowanie decyzji

» karanie i nagradzanie

Swiadome elementy Nieswiadome clementy
osobowosci organizacji: osobowosci organizacji:

¢ procesy poznawcze (,,uwspélnione”) | e ,uwspdlnione” procesy poznawcze

s przekonania * emocje

* emocje e tozsamoscé

¢ tozsamos¢ ¢ mechanizmy obronne

¢ mechanizmy obronne ¢ mechanizmy regulacji zachowania

¢ mechanizmy regulacji zachowania

Rys. 1. Relacje migdzy kultura, zachowaniami a osobowoscia organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

czynnikéw o zupelnie odmiennym charakterze, czyli to, co biologiczne i wrodzo-
ne, taczy sie z tym, co spoteczne i nabyte, a osobowos¢ jednostki jest unikato-
wym i wyjatkowym efektem tego $cierania si¢, w ten sam sposéb mozna byloby
spojrze¢ na pojecie ,,0sobowos$¢ organizacji”. Uwalniamy je wtedy od tendencji
do traktowania jako tozsamego z kultura organizacyjna. Osobowos¢ nie jest (tyl-
ko) kultura; kultura nie jest (tylko) osobowoscia. Organizacja posiada swoja kul-
tur¢ oraz wlasna osobowosé. W takim ujgciu mozna byloby traktowaé osobowos¢
jako metafor¢ organizacji, podobnie jak pojgcie ,kultura” bywa stosowane jako
metafora organizacji.
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5. Podsumowanie

Jedli przyjmiemy, ze organizacja jest wytworem spoleczenstwa, a wigc takze
jego kultury, wprowadzajac poj¢cie ,,0sobowos¢ organizacji”, méwimy o tym, w
jaki sposéb czlonkowie organizacji ksztaltuja nowa jako$é, jaka jest organizacja
rozumiana jako cato$¢; jakie mechanizmy wplywaja na jej funkcjonowanie, jej
trwalos¢, rozwdj i ewentualne zmiany; co tkwi u podstaw jej unikatowosci. Jesli
przyjmiemy, ze kultura jest tym, co laczy czlonkéw organizacji, to osobowos$é
moéwi o tym, jak réznorodne elementy zycia spotecznego organizacji, m.in. prze-
konania, wartosci, normy, ale przede wszystkim emocje i mechanizmy obronne, sa
ze soba polaczone, czyli w jaki sposdb oddziatuja na siebie wzajemnie i jak to si¢
wyraza w obserwowalnym zachowaniu czlonkéw organizacji.

O ile model kulturowy organizacji wskazuje na elementy, ktére wspoltworza
kultur¢ organizacyjna, o tyle model psychologiczny wskazuje na osobowos¢ jako
instancje — konstrukt teoretyczny, ktéry nadaje okreslony porzadek owym elemen-
tom. Opierajac si¢ na emocjach 1 mechanizmach radzenia sobie z emocjami, o0so-
bowos¢ decyduje o tym, jak poszczegdlne elementy, takze te zawarte w kulturze
organizacyjnej, wplywaja wzajemnie na siebie, jaki rodzaj relacji wyst¢puje mig-
dzy nimi w organizacji. Osobowos¢ bowiem to mechanizmy regulacji wzajemnych
stosunkéw pomigdzy tymi elementami, emocje i mechanizmy obronne, ktére nada-
ja wyjatkowy i niepowtarzalny charakter kazdej organizacji.

Odwotanie si¢ do pojecia , kultura” niewatpliwie pozwala opisac, co dzieje sig w
organizacji, nie wyjasnia jednak, dlaczego dzieje si¢ wilasnie tak. Warto byloby nie
tylko wiedzie¢, co si¢ dzieje, lecz takze rozumiec, dlaczego tak wtasnie si¢ dzieje. Je-
$li chcieliby$Smy zrozumie¢ najistotniejsze aspekty zachowan organizacyjnych, po-
winnismy wigc szuka¢ wyjasnien glebiej, poza kulturg organizacyjng. W zwiazku z
tym potrzebujemy poje¢c stuzacych interpretacji swiadomych i nieswiadomych za-
chowan poszczegdlnych uczestnikéw zycia organizacji. Potrzebujemy $rodkéw 1 na-
rzedzi ulatwiajacych zrozumienie uczu¢ i zachowan czlonkéw organizacji. Dostarcza
ich m.in. psychodynamiczna teoria osobowosci, zwlaszcza wzbogacona o dorobek
teorii poznawczych i systemowego podejscia do organizacji. Pozwala ona zrozumieé
zaréwno procesy $wiadome, jak i nieSwiadome, daje mozliwosci wyjasniania zja-
wisk zachodzacych w sferze kultury, zachowan organizacyjnych, szczegblnie w tak
ztozonych organizacjach, jakimi sg korporacje migdzynarodowe.
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CULTURE AND THE PERSONALITY OF AN ORGANIZATION
Summary

Some fundamental assumptions concerning the concept of organizational personality are pre-
sented in the paper. The author shows that applying our knowledge of the phenomena and mecha-
nisms governing the lives of individuals and groups may be useful in explaining phenomena and
mechanisms arising in the realm of the functioning of an organization, specially international corpora-
tion. The paper shows the differences between concept of organizational culture and organizational
personality. The viewing on an organization through the prism of the mechanisms of personality will
allow management to exploit the potential of an organization more effectively.
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